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Abstract
　Today, the theoretical concern of the supply chain management transfers from the relation 
between the organizations to the network construction. This article focuses on the way of 
creating the supply chain management network. Especially this paper covers the studies of 
Michigan State University and Ohio State University representing the American logistics 
research group and ones of the European logistics research groups.
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はじめに
　現在、グローバル化及び IT の進展を背景に SCM が、組織間の関係からネットワーク
の構築へと高度化し、また拡大している。その際、SCM をネットワークで捉えるためには、
SCM をどのような視点で捉え、SCM ネットワークをどのように創造することが重要であ
るのか。そして、いかにSCMネットワークを持続可能にし、それを管理すべきか。本稿では、
この課題に対して、アメリカのロジスティクス及び SCM 研究を代表する Lambert を中
心とするオハイオ州立大学の研究グループと Bowersox をリーダーとするミシガン州立大
学の研究グループ及び欧州のロジスティクス及び SCM 研究が盛んである Christopher を
軸としたクランフィールド大学の研究グループの論調を中心に据えつつ、日本の研究者の
SCM ネットワークの見解を踏まえ、それぞれの研究グループの理論的見解を比較分析及
びその相違を明らかにし、SCM ネットワークの理論的フレームワーク構築の礎とする。
２．欧米における SCM ネットワークの視点
2.1．情報技術の高度化を基軸とした捉え方（ミシガン州立大学の研究グループ）
　Bowersox et al（2010）は、SCM ネットワークを次のように捉えている１。SC をデザ
インする際、グローバル化の進展、生産資源に関するアベイラビリティ及び市場需要にお
ける変化に対応することが重要になる。その際、ロジスティクス及び SC マネジャーは、
SCM ネットワークの戦略的そして運用上のデザインに関する意思決定に直面する。SCM
ネットワークは、原料段階から最終顧客まで製品をもたらすサプライヤー・製造工場・倉
庫・混載地点・サービスプロバイダ ・ー小売業者の結合関係である。また、SCM ネットワー
クを構築することにより、調達及び生産に関する規模の経済、輸送の削減及びサービスプ
ロバイダーの統合が実現するゆえ、その重要性がますます高まっている。そして近年、マー
ケティング活動も含め、さらに SCM ネットワークにおいて期待される機能も拡大してい
る。
　また Bowersox et al（2008）は、情報技術とグローバル化について次のように捉えてい
る2。現在のグローバルな状況において、世界の地域が瞬時のコミュニケーションで連携
　1 　Bowersox, D.J., D.J. Closs and Cooper, M.B. （2010）， Supply Chain Logistics Management, 
Third Edition, McGraw-Hill, pp.327-358.
　2 　Bowersox, D.J., and Lahowchic, N.J. （2008）， Start Pulling Your Chain: Leading Responsive 
Supply Chain Transform action OGI., Enterprise LLC Port St Lucie Florida, pp.xix-xx.
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されている。つまり、グローバルな結びつきは、ウエブに基づく情報技術の向上が影響を
及ぼしているとともに、広範囲にわたる多数の参加者が情報を経由し、世界の地域の人々
とアクセスを行なうことができる。そして、リアルタイムでグローバルウエブに基づいた
情報技術と SCM の結びつきは、最新かつ革新的で最も優れたビジネスモデルを牽引する
ことを可能にするシナジーを創造している。そして、このようなリアルタイムな情報の結
びつきが、伝統的な需要予測に依存する SC 構築及びビジネスモデルを作り変えている。
つまり、SC オペレーションが需要予測ベースから反応的（responsive）ベースへと変化
しているのである。これは、情報技術の高度化が、SC オペレーションを需要予測ベース
から反応的（responsive）ベースへと変化させている3。
　これらの見解から、ミシガン州立大学の研究グループは、ロジスティクスを基軸にした
SCM ネットワークを展開することに注視している。特にミシガン州立大学の研究グルー
プは、情報インフラ及び情報技術の高度化を根幹に、グローバル市場に対応するリアルな
情報共有に基づくビジネスモデルの構築を主眼としている。つまり、情報技術の高度化に
よるリアルタイムな情報の結びつきが、伝統的な需要予測に依存する SC 構築及びビジネ
スモデルを作り変え、最新かつ革新的で最も優れたビジネスモデルを牽引することを可
能にするシナジーを創造させるとともに SC オペレーションを需要予測ベースから反応的
（responsive）ベースへと変化させているのである。
2.2． 構造分析を重視した展開（オハイオ州立大学の研究グループ）
　Lambert et al（2007）は、SCM について、顧客と他の株主へ価値を付加する情報、サー
ビス及び製品を提供し、最終利用者から特定のサプライヤーまでの主要事業プロセスの統
合と見ている4。また Lambert et al（1998a）は、SCM の目的は、最終顧客を含む全体
の SCM ネットワークとそのネットワーク内の企業が競合性と利潤可能性を最大化するこ
とであると述べている5。Lambert et al（1998ｂ）は、SCM を構築する意思決定を行な
う場合、新製品開発や市場展開も重要であると捉えている6。他方、Lambert et al（2001）
　3 　Ibid, pp.xx-xxiii.
　4 　 Lambert, D.M., Editor. （2007）， Supply Chain Management−Processes, Partnerships, 
Performance-Second Edition−Supply Chain Management Institute, p.2.
　5 　 Lambert, D.M., Cooper, M.C. and Page, J.D. （1998a）， Supply Chain Management: 
Implementation Issue and Research Opportunities, The International Journal of Logistics 
Management, Vol.9, No.2, p.4
　6 　 Lambert, D.M., J.R. Stock and Ellram, L.M. （1998b）， Fundamentals of Logistics 
Management, McGraw-Hill, pp. 504-505.
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は、企業のグローバル市場への展開について、グローバル市場は国内市場以上に販売力が
あるため、企業はそれぞれのグローバル市場における特定の要求を満足させるロジスティ
クスシステムと SCM ネットワークを持たなければならないと見ている7。
　一方、Lambert et al（1998a）は、SCM ネットワークを構築する際、SCM ネットワー
ク構造が、いかに構成されているかということについて確かな知識と理解を持つことが
重要であるとみなし、SCM ネットワーク構造を次の3つの主要な構造局面から捉えてい
る8。① SCM ネットワークの構成企業（誰が、SC メンバーであるかを確認すること），
② SCM ネットワークの構造的次元，③ SCM ネットワークにおけるプロセス連携の管理
及び監視である。SCM ネットワークの構成企業について、SCM ネットワーク構造が、よ
り複雑になるにつれ、自社において主要企業かそうでない支援企業かを区別することが重
要である。主要企業とは、特定の顧客もしくは市場のために特定のアウトプットを創り出
そうとする事業プロセスにおいて業務的ないし管理的活動を実行する戦略的事業単位もし
くは企業のすべてである。他方、支援企業とは、SC の主要企業のために資源・知識・効用・
資産を単に提供する企業である。また、SCM ネットワークの構造的次元について、SC 管
理及び分析する際、SCM ネットワークにおける3つの構造的次元が、不可欠である。3
つの次元とは、水平的構造・垂直的構造・焦点企業のポジショニングである。水平的構
造とは、SCM ネットワークを横断する階層である。垂直的構造とは、SCM ネットワーク
を構成する顧客もしくはサプライヤーの数に関係する。焦点企業のポジショニングとは、
SCM ネットワークを構成し、管理する焦点企業がどの企業かを明確にすることである。
さらに、SCM ネットワークにおけるプロセス連携の管理及び監視について、SCM ネット
ワークを構築する際、異なる事業プロセス間で希少な資源を割り当てることが重要となる。
その際、SCM ネットワークにおけるプロセスをどのように管理すればよいのか、もしく
はどのように監視すればよいかが焦点となると見ている。
　このように、オハイオ州立大学の研究グループは、SCM を構築する目的が、全体の
SCM ネットワークとそのネットワーク内の企業が競合性と利潤可能性を最大化すること
と見ている。そして、グローバルな競争市場を重視する中で、それぞれのグローバル市場
に適合したロジスティクスシステムの構築及び新製品開発や市場展開が SCM ネットワー
クに重要であると捉えている。そして、それを前提とした上で、SCM ネットワーク構造
　7 　Lambert, D.M., J.R. Stock. （2001）， Strategic Logistics Management, McGraw-Hill, p.579.
　8 　Lambert, D.M., Cooper, M.C. and Page, J.D. （1998a）， Supply Chain Management: 
Implementation Issue and Research Opportunities, The International Journal of Logistics 
Management, Vol.9, No.2, pp.1-19.
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が、いかに構成されているかというSCMネットワークの構造分析を行なっている。その際、
誰が SCM ネットワーク構造のメンバーであるかを確認し、それを構成する顧客もしくは
サプライヤーの数、階層及び焦点企業の知識と理解を明確にすることが重要であると見て
いる。
2.3． 新たな物流業に着目する見解（クランフィールド大学の研究グループ）
　Christopher, M（2005）は、現在の経営環境について、あらゆる企業経営に対する課題は、
反応的な組織になることである。組織は、顧客に対し、市場変化に対応した製品とサービ
スを革新的なソリューションで提供しなければならないと見ている9。
　Christopher, M and Towill. M.D （2002）は、現在の競争市場について、個々の企業の
競争から SC 競争へと変化しており、SC 戦略が市場における競争優位を導くものである
と認識している。そして、SC 関係を構築することは、より低い費用と一層の差別化を通じ、
競争優位の達成を可能にするSCMネットワーク内の組織間の結びつきを特徴としている。
また、アウトソーシングとグローバル化の進展とともに今日の SC が複雑化しているため、
SC の管理及び構造化における取り組みが、企業における利潤と損失の差を生み出しうる
と見ている10。また Christopher, M（2005）は、現在のネットワーク競争の時代において、
競争優位を獲得する企業は、最終顧客市場において、卓越した価値を提供することを約束
し、ネットワーク内でのパートナーとの関係を管理、調整及び構造化することができる組
織であると見ている。このヴァーチャル組織というネットワーク組織は、能力と特別なス
キルの提供によって特徴づけられる。そして SCM ネットワークは、多様な価値創造活動
に着手する単一企業以上に利潤を高め、顧客のニーズを満足させるより効果的な手段を提
供すると捉えている11。
　以上の見解から、クランフィールド大学の研究グループは、現在のアウトソーシングと
グローバル化の進展において、SC が複雑化しているため、いかに SC を管理し、構造化
するかに焦点を当てることが必要であり、そのことが企業における競争優位性と利潤の追
求に重要であると主張している。そのためには、顧客価値の提供、ネットワーク組織にお
ける能力と特別なスキルの提供及びネットワーク内のパートナーとの関係のすぐれた管理
　9 　Christopher, M（2005）， Logistics and Supply Chain Management: creating value-adding 
networks, Financial Times Prentice Hall, p.284.
10 　Christopher, M .and Towil, M. D（2002）， Developing Market Specific Supply Chain 
Strategy, The International Journal of Logistics Management, Vol.13, No.1, p.1.
11 　Christopher, M（2005）Logistics and Supply Chain Management: creating value-adding 
networks, Financial Times Prentice Hall, pp.284-285.
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が重要であると捉えている。このことは、クランフィールド大学の研究グループが、オハ
イオ州立大学の研究グループが主張する SCM ネットワークにおける構造分析の知識と理
解の重要性及びグローバル市場における競合性と利潤最大化の観点と同様の見解であり、
両研究グループが同じ学問的潮流にあるといえよう12。
　一方、Christopher, M（2005）は、このような SCM ネットワーク競争時代において、
市場におけるリーダーシップを達成するためには、内部プロセスとネットワーク管理に
焦点を当てる必要があると説いている。そして SCM ネットワークを管理するには、SCM
ネットワークメンバー間における①共同の戦略展開， ② win-win 思考， ③情報開示による
コミュニケーションの3つが重要であると捉えている13。
　また Christopher, M（2005）は、現在の SCM ネットワークは、ますますグローバル化し、
より複雑化しており、ある組織に存在しないネットワーク管理能力が必要であると見てい
る。つまり、SC を統合及び管理する3PL とジョイントベンチャーを通じて SC の知識を
利用し、焦点企業とともに SCM ネットワーク構築を可能にする組織が必要である。それ
が、4PL である。そして4PL は、自分自身の情報システムを利用し、費用効果的で、持
続可能な SC ソリューションを保証するサービスプロバイダーの集合体を組み立てる。ま
た4PL を構成する重要な要素として、①システムアーキテクチャーと統合技術，② SCM
ネットワークの管理，③ SCM ネットワークの知識と情報を把握し、それを利用する能力，
④最高級のアセットプロバイダーへのアクセスと見ている14。
　これらの見解から、クランフィールド大学の研究グループが重視する顧客価値の提供、
ネットワーク組織における能力と特別なスキルの提供及びネットワーク内のパートナーと
の関係のすぐれた管理に対応した SCM ネットワークの管理を担うのが3PL や4PL とい
12 　このことは、The International Journal of Logistics Management の雑誌の編集代表を、
Christopher, M と Lambert, D.M が共同で行なっていること及びクランフィールド大学の客員
教授が、オハイオ州立大学の研究グループを代表する Lambert, D.M であることにも首肯でき
るものである。
13 　Ibid, pp.286-287.
14 　Ibid, pp.292-298. 一方 Bowersox et al は、3PL と4PL について、3PL は輸送装備などを
持つ資産を保有する企業で、4PL は包括的な情報サービスを提供するなどの非資産企業であ
ると見ている。また4PL は、3PL を統合及び調整すると捉えている。また、このようなサー
ビスプロバイダーの成長がプロセスに焦点をあてたＳＣ統合の管理を促進させるとともに、Ｓ
Ｃ参加者にヴァーチャルなロジスティクスネットワークの能力を使う機会を与えると見てい
る。Bowersox, D.J., D.J. Closs and Cooper, M.B. （2010）， Supply Chain Logistics Management, 
Third Edition, McGraw-Hill, p.11. を参照のこと。ロジスティクスネットワークと日本企業の実
証分析については、宮下國生（2007）「日本におけるロジスティクス革新の実証分析」『大阪産
業大学経営論集』，Vol.9，No.1，1-26ページ。を参照のこと。
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う新たな物流業であることが分かる。
　以上のような、欧米における SCM ネットワークの視点は、図表１にまとめられる。
３．欧米における SCM ネットワークの創造
3.1知識フローを軸とした株主価値向上への展開（クランフィールド大学の研究グループ）
　Christopher, M and Gaudenzi，B（2009）は、SCM ネットワークの創造について、情
報と知識の共有を通じて、最も優れたヴアーチャルネットワークをいかに構築できるかど
うかである。顧客・サプライヤー・従業員等から構成されるネットワークを横断し、株主
と強い関係を通じて得ることができる知識をベースにした資源は、広く認識されているが、
その知識が組織を横断し、フローすることは困難である。それゆえ、知識がフローし、相
互作用するためには、信用という概念が重要である。信用は、多くのファクターに基づくが、
その中の一つが評判である。評判は、パートナーと強い知識共有関係を作り出す能力に影
響を与えうる。そして、強い評判を持つ組織は、株主とより安定的な関係を展開し、株主
にとってより魅力的になりうると見ている15。
　このように、クランフィールド大学の研究グループは、SCM ネットワークを創造する
ためには、顧客・サプライヤー・従業員等のネットワーク組織において、知識がフローし、
相互作用することが必要であると見ている。そのためには、信用という概念が重要である。
15 　Christopher, M and Gaudenzi, B（2009）， Exploiting Knowledge across networks through 
reputation management Industrial Marketing Management, No.38, pp.191-192.
  ミシガン州立大学 オハイオ州立大学 クランフィールド大学 
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構築ポイント 
情報技術の高度化を基軸としたグロ
ーバルでリアルタイムな情報の結びつ
きに対応したビジネスモデルの構築 
焦点企業を中心とした構造分
析の知識と理解 
焦点企業を中心とした構造分析
の知識と理解を基軸とする新たな
物流業におけるＳＣＭネットワーク
の管理 
同じ学問的潮流
図表１：欧米の研究グループにおける SCM ネットワークの捉え方
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特に信用の中の評判が重要であり、強い評判を持つ組織が、株主とより安定的な関係を展
開することができるのである。
　また Christopher, M and Gaudenzi，B（2009）は、B2B 関係における良い信用と評判
の創造と便益について、B2B 関係における良い評判を創造するためには、① SC パートナー
間の効果的な知識移送メカニズムを達成すること，② SC を横断したプロセスを統合する
こと，③ SC パートナーとともにいっそう効果的に SCM ネットワークを管理することが
重要であると見ている。また、パートナーと良い評判を構築することができる組織は、環
境の変化及び市場の状況によりよく順応し、顧客を獲得し、彼らの成功を高めることがで
きる。また、信用と評判は、マイナスの情報不調和の効果を削減し、B2B 関係内の柔軟
性と適応性を促進する。そしてこれらの便益は、機能横断的に多くのドメインに影響を与
える。つまり、知識の観点から SC パートナー間の知識共有メカニズムをよりいっそう利
用することは、機能横断的な協調を促進し、よりよい学習成果と知識創造を導く。また管
理の観点から、信用と評判は、いっそう効果的なパートナーの選択、サプライヤーによる
価格譲歩、投資家のためのリスク軽減、戦略的柔軟性、よりよく受け入れられる製品の品質、
財務成果の向上及び従業員モラルの改善といった広義の成果を導出すると見ている16。
　また Christopher, M and Gaudenzi，B（2009）は、互いに信用を持つ B2B 組織について、
互いの良い評判を促進するとともに他の企業への事業の委託を最大化する機会を創出し、
パートナー間の信用を強くする。それはまた、SCM ネットワークの安定性を維持するこ
とや顧客満足度の向上を達成する手助けとなると見ている17。
　このように、クランフィールド大学の研究グループは、B2B 関係における良い信用と
評判を創造することは、知識及び管理の観点から広義の成果を導き出すと見ている。また、
現在のグローバルな SC サプライネットワークの複雑性に対応した事業委託を最大にする
機会の創出や焦点企業の評判及びパートナー間の信用を強くすることで SCM ネットワー
16 　Ibid, pp. 286-287. Christopher, M and Gaudenzi, B は、SCM ネットワーク内における信用と
評判の構築は、従業員の責任ある対応に強く関連していると見ている。つまり、SCM ネットワー
ク内の良い信用と評判を構築している企業の従業員は、仕事の目標、業務、ビジョン及び知識
を共有することを動機づけられるとともに、従業員のモチベーションは、よりよい成果を導き、
他の B2B 関係の構築及び評判を促進する不可欠な役割を果たす。従業員の友好関係は、パート
ナーとの連携を助長し、企業のイメージを高め、外部のパートナーとのプラスの委託を活性化
することを導くと見ている。
17 　Ibid, pp. 286-287. また、Christopher, M and Gaudenzi, B は、現在のグローバルな調達及び製
造傾向の高まりについて、物流コストの上昇、販売機会の損失、 サプライネットワークの複雑
性及び焦点企業の評判の崩壊といったリスクが高まるため、これらのリスク管理に対応するた
めにも信用と評判を創造することが必要と主張している。
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クにおける安定性の確保や顧客満足度の向上を達成すると見ている。つまり、B2B 関係
における良い信用と評判を創造することが、SCM ネットワークのブランドエクイティに
導くと捉えている。
3.2　 ネットワーク効果を中心とした反応的ビジネスモデルの構築（ミシガン州立大学の
研究グループ）
　Bowersox et al（2008）は、SCM ネットワークの創造について、21世紀のウエブに基
づくコミュニケーションネットワークが、ビジネスにおける最善行動をますます変化させ
続けているとともに、これらがいかに変化するかを理解することが重要であると見てい
る18。また Bowersox et al（2008）は、SCM ネットワークを創造するネットワーク効果
とオペレーションの関係について、次のように捉えている19。反応的（responsive）な SC
事業へビジネスモデルを変形させるには、ネットワーク効果を理解することが重要である
と見ている。ネットワーク効果とは、同一のデータフォーマットと共通のデータ構造によっ
て優れたオペレーションを共有する多数の参加者がもたらす共力作用（synergism）であ
る。それは、協働している（collaborating）企業と個々の消費者がネットワークメンバー
として、共同のリアルタイムオペレーションを結び、最大の効果性・効率性・適応性・持
続可能性を達成するために連携される。またネットワーク効果は、利用者ベースが拡大す
るにつれて、全体のネットワーク参加者が、一層多くの活動にアクセスし、包括的に情報
をリアルタイムで見ることで便益を得る。そのようなオペレーティング構造の共有が、ビ
ジネスオペレーションを行なうための標準化を創造する。
　このように、SCM ネットワークを創造するためには、ネットワーク効果を基軸とした
SC オペレーション、つまり協働している企業と個々の消費者がネットワークメンバーと、
最大の効果性・効率性・適応性・持続可能性を達成するために連携されることが必要不可
欠である。そのようなビジネスオペレーションの標準化を創造する反応的な SC ビジネス
モデルを構築することが重要である。
　また、Bowersox et al（2008）は、SCM ネットワークの創造におけるオペレーション
とブランディングの優越性について、日々のオペレーションが重要な属性であると捉えて
いる。つまり、顧客が望む製品をいつも、正しい時間で、正しい場所に、正しい製品を配
送することができ、常にアベイラブルな状態であること、いわばここで言うブランドとは、
18 　Bowersox, D.J., and Lahowchic, N.J. （2008）， Start Pulling Your Chain: Leading Responsive 
Supply Chain Transform action OGI., Enterprise LLC Port St Lucie Florida, p.171.
19 　Ibid, pp. 178-192.
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企業の SC が、顧客のために価値を付加するレベルまで機能するという約束を果たすこと
と見ている。このような付加価値サービスは、顧客との特定化された取引として実行され、
信用につながるのである。要するに、優れた SC オペレーションを構築していることを示
すブランドエクイティが、顧客と信用できる持続可能な取引関係を形成する。
　また、予期しなかった課題に迅速に対応する能力・正確な在庫管理・タイムリーで正確
な配送をすべて観察して測定することは困難である。しかし、それを解決するには、競争
相手と比較して優れたサービスプロバイダーを SC パートナーとして連携することが焦点
となる。そして、SC パートナーの選択は、優れた SC オペレーションの構築に関する評
判を構築するために重要である一方、SC 能力をブランディングすることが、21世紀にお
ける優れた SC オペレーションの重要な属性となる20。
　このように、SCM ネットワークにおける反応的な SC ビジネスモデルの構築、つまり、
顧客が望む製品をいつも、正しい時間で、正しい場所に、正しい製品を配送することがで
き、常にアベイラブルな状態である SC オペレーションを優れたサービスプロバイダーと
連携及び構築することが重要である。そして、それが、顧客のために価値を付加するレベ
ルまで機能するという約束を果たす、いわば SCM ネットワークの安定性を導く。そして、
優れた SC オペレーションを構築していることを示すブランドエクイティによって、顧客
との持続可能な取引関係が形成されるのである。
４．SCM ネットワークの持続可能性と管理
　本節では、Bowersox をリーダーとするミシガン州立大学の研究グループに対
し、Lambert を中心とするオハイオ州立大学の研究グループと同じ学問的潮流にある
Christopher を軸としたクランフィールド大学の研究グループにおける SCM ネットワー
クの論調がわが国でどのように取り扱われているかを見てみよう。
　阿保（2000）は、現在われわれはまだ SC 理論の構築に熱中しているが、間もなく SC ネッ
トワーク理論へと研究の歩を進めなければいけないと捉え、SC ネットワーク問題は、こ
れからマネジメントとして企業戦略論としてますます重要になると主張している21。また、
秋川（2004）は、SCM の将来の方向性を示唆する理想的フレームワークとして、SCM ネッ
トワークを捉えている。それは、物のフローやプロセスを越えて、企業間の関係を操作単
位とする企業ネットワークの管理としての SCM と見ている。しかし、このようなフレー
20 　Ibid, pp. 147-170.
21 　阿保栄治，矢沢秀雄（2000）『サプライチェーン・コストダウン』，中央経済社，167-192ページ。
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ムワークを完全に実現している企業は数少ないと見ている22。橋本（2007）は、SCM に
おける継続的競争優位性とネットワークの関係について、より変化に富む市場及び競争環
境に対応するためには、顧客価値の創造を迅速に行いうる俊敏かつ柔軟なネットワークの
経済性が重要である。また、今後グローバル化の進展と市場の急激な変化によって、効率
化のみならず売上や収益の増大に向けて共同化する方向に進む必要があり、それはネット
ワーク型のプロセス連携によって可能となる。特に、グローバルに展開したパートナーと
の共同的連携のアーキテクチャーが重要であると見ている23。
　一方三木（2006）は、国際サプライチェーン時代の物流業について、現在の3PL によ
るアウトソーシングの起用例がかなり一般化しつつあるが、まだその可能性をフルに発揮
するまでに至っていない。そして、現在いくつかの企業が単一の企業の起用によって SC
プロセスの全領域を対象にしたアウトソーシングを行い、統合及び包括的な SC ソリュー
ションを評価・設計・構築・運営し始めている。こうした SC アウトソーシングにおける
発展こそ4PL と呼ばれる事業者が担い、その目標は SC 全体の最大効率と利益の提供に
あると見ている24。
　このように、わが国の研究者の見解は、これからのグローバルな企業戦略に対応する
SCM の理想的フレームワークが、SCM ネットワークであると見ている。今後、いっそう
グローバル化の進展と市場の急激な変化に対応した SCM ネットワークの構築が重要であ
るとともに、3PL や4PL といった物流業のサポートを得ながら、いかに SCM ネットワー
クを管理し、持続可能な競争優位を導くかがカギと見ている。
　一方、Bowersox et al（2008）は、SCM ネットワークにおけるオペレーションの差別
化について、①顧客の共有，②ユビキタス情報の確立，③プロセス共有，④リスクと報酬
の共有と見ている。SCM ネットワークの独自の特徴は、情報共有に関するオープンアー
チテクチャーである。このことは、すべての参加者が、いつでもすべての情報にアクセス
することができることを意味する。そして、誰もがパートナー企業の顧客を共有するといっ
た情報共有が可能になることが期待される。このような広範な情報共有は、ネットワーク
効果の出現をけん引している。また、SCM ネットワークにおいて、共同のミッションの
意識とアベイラブルな情報は、プロセス共有を促進する。さらにパートナー企業とリスク
22 　秋川卓也（2004）『サプライチェーンマネジメントに関する実証研究−企業間調整行動の視点
から−』，プレアデス出版，36-40ページ。
23 　橋本雅隆（2007）「事業システムと SCM の固有性」諸上茂登・大石芳裕・小林一・M，
KOTABE，『戦略的 SCM ケイパビリティ』，同文館出版，第6章，36-40ページ。
24 　三木楯彦（2001），「国際サプライチェーン時代の物流事業」『大阪産業大学経営論集』，第7巻 
第1・2合併号，1-14ページ。
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を共有することは、SCM ネットワークにおける共通行動となる。言い換えれば、SCM ネッ
トワークにおけるすべての参加者は、それぞれの特定の成果責任を理解し、その成果に伴
うリスクに快く応じる。リスクと報酬の共有は、明確に SCM ネットワークのオペレーショ
ンにおける主要な差別化の一つであると見ている25。
　また、Christopher, M and Gaudenzi，B（2009）は、SCM ネットワーク内の信用及び
評判のリスク管理について、SCM ネットワーク内の企業は、株主の期待に敏感になり、
組織のイメージ・評判・ネットワーク関係を保護する主要な責任を明示する必要がある。
その際、SCM ネットワークを横断した組織内の情報共有と効果的なコミュニケーション
が必要である。そして、このような SCM ネットワーク関係の効果的な管理が、製品をブ
ランディングすることから組織をブランディングすること、さらに SCM ネットワークを
ブランディングすることへ戦略的なシフトを必要としているのである。今後、①すべての
株主、組織のパーソナリティ、組織のイメージ、組織の知識及びコミュニケーションの
間の効果的な管理の調整，②株主との価値創造プロセスの効果的な管理を必要と見てい
る26。
　以上の見解より、SCM ネットワークを持続可能にするために、ミシガン州立大学の研
究グループは、オペレーションの差別化戦略を重視している。このことは、情報インフラ
を基軸としたネットワーク効果におけるシナジーの便益を共有することを前提とした上
で、パートナー企業とプロセス及びリスクと報酬の共有をどのように行い、独自のビジネ
スオペレーションを構築するかがカギとなると主張している。一方、クランフィールド大
学の研究グループは、株主と連携した①すべての株主、組織のパーソナリティ、組織のイ
メージ、組織の知識及びコミュニケーションの間の効果的な管理の調整，②株主との価値
創造プロセスの効果的な管理を基軸とした信用と評判をいかに管理するかがポイントと見
ている。
５．まとめと展望
　以上の見解から、現在の競争時代において、今後は個々の企業の競争から SCM 競争に
変化していると捉えることが重要である。また SCM ネットワークの捉え方について、そ
25 　Bowersox, D.J., and Lahowchic, N.J. （2008）， Start Pulling Your Chain: Leading Responsive 
Supply Chain Transform action OGI., Enterprise LLC Port St Lucie Florida, p.160.
26 　Christopher, M and Gaudenzi, B（2009），Exploiting Knowledge across networks through 
reputation management Industrial Marketing Management, No.38, p.196.
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れぞれの研究グループの共通点は、情報技術の高度化、グローバル化及び市場変化に対応
した SCM ネットワークの構築の視点である。一方、ミシガン州立大学及びオハイオ州立
大学の両研究グループの SCM ネットワークにおける独自性について捉えると、ミシガン
州立大学の研究グループは、情報技術の高度化を基軸としたビジネスオペレーションの標
準化を創造するビジネスモデルの構築を主張している。オハイオ州立大学とクランフィー
ルド大学の研究グループは、いかに SCM ネットワークを構築及び管理するかという構造
分析に焦点を当てた同じ学問的潮流であるとともに、株主価値向上を伴う信用と評判の構
築の重要性を捉えている。そして両研究グループは、SCM ネットワークの安定性という
共通の成果目標を捉えている。今後、SCM ネットワークをいかに持続可能に管理するか
について、ミシガン州立大学の研究グループは、情報技術の高度化を基軸としたネットワー
ク効果を高めるシナジーの便益を共有するオペレーションの差別化戦略を重視している。
クランフィールド大学の研究グループは、株主と連携した①すべての株主、組織のパーソ
ナリティ、組織のイメージ、組織の知識及びコミュニケーションの間の効果的な管理の調
整、②株主との価値創造プロセスの効果的な管理を基軸とした信用と評判をいかに管理す
るかを捉えている。ところで、荷主の行動対応が、SCM 組織間関係から SCM ネットワー
クへと高度化しているのに対し、物流業の行動対応も3PL から4PL へと高度化している。
このことは、今後の SCM ネットワークの創造と管理の展開には、これからの物流業の革
新が大きな影響と役割を果たすと捉えられよう。
図表２：SCM ネットワークにおける学説史的研究のまとめ
①ミシガン州立
大学
⇒
情報技術の
高度化を基軸とし
たビジネスモデル
の構築
②オハイオ州立
大学
⇒
構造分析（焦点企
業を中心）の知識
と理解
ネットワーク効果を高
めるビジネスオレー
ションの標準化と創造
＋
新たな物流業との連携
ＳＣＭネットワークの
安定性
(＝ＳＣＭネットワーク
のブランドエクイティの
構築)焦点企業を中心に
知識フローを捉えた
株主価値向上を伴う
信用と評判の構築
③クランフィール
ド大学
⇒
構造分析（焦点
企業を中心）の
知識と理解
＋
新たな物流業の
展開
ネットワークオペレーションを根幹に
した独自の差別化戦略の構築
例：①顧客共有,②ユビキタス情報の
確立,③プロセス共有,④リスクと報酬
の共有
信用及び評判のリスク管理
例：①すべての株主,組織のパーソナ
リティ,組織のイメージ,組織の知識及
びコミュニケーション間の管理と調整
②株主との価値創造プロセス
の管理
アメリカを
代表する
研究
グループ
欧州で
中心の
研究
グループ
同じ学問的潮流
ＳＣＭネットワーク
の視点
ＳＣＭネットワーク
の創造
ＳＣＭネットワークの成果
ＳＣＭネットワークの
持続可能性と管理
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